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A tudás stratégiai erőforrás jellegének felismerésével a 
szervezeti tevékenységek a tudás megfelelő kezelését 
és felhasználását helyezik középpontba, és ebből adó-
dóan új szervezeti megoldásokra, szervezeti formákra 
van szükség (Spender, 1996). Myers (1996) szerint a 
szervezettervezés eszköztára ugyanúgy szükséges a 
tudásmenedzsment-folyamatok támogatásának megte-
remtéséhez is. A szervezeti struktúrák akkor jelente-
nek hatékony támogatást, ha a tudás az egész szervezet 
tevékenységét meghatározó erőforrás, és a tudásme-
nedzsment-tevékenység szintén az egész szervezetet 
átfogja, nem pedig csak egyes részeit. 
A tudásmenedzsment-tevékenységek és -projek-
tek szervezeti támogató tényezőinek vizsgálata egy 
nagyobb kutatás részeként történt, mely egyaránt ki-
terjedt a tudásmenedzsment-folyamatokra (fellelés és 
értékelés, átadás, fejlesztés) és a támogató megoldá-
sokra (technológiai, szervezeti és HR-megoldások). 
A kutatás az európai szoftverfejlesztéssel foglalkozó 
szervezetek gyakorlatát vizsgálta, melyek tipikusan 
tudásintenzívnek tekinthetők: Ezen szervezetekben a 
munkavégzés nem standardizálható teljes mértékben, 
sok folyamat, munkafázis esetében szükséges az elvá-
rásokhoz alkalmazkodó kreatív megoldás. Ugyanakkor 
a tapasztalatok újrahasznosítása növelheti a hatékony-
ságot. A munkavégzés általában csoportosan, projekt-
be szerveződve történik, ahol a dolgozók nagy része 
jól képzett és kreatív, és az ő képességeik határozzák 
meg a termékek és szolgáltatások minőségét.
A kutatás az I.S.C.N. International Software 
Consulting Network támogatásával történt, melynek 
keretében 72 szervezetet vizsgáltunk mind esetta-
nulmány jellegű, mind statisztikai megközelítéssel. 
A vizsgált esetek európai vagy szoftverfejlesztéssel 
foglalkozó vállalatok, vagy pedig nagyobb vállalatok 
belső igényeket kiszolgáló szoftverfejlesztési részle-
gei. A tevékenység vizsgálata folyamán számottevő 
különbség nincs, ami miatt a kétfajta szervezettípust 
ne lehetne a kutatás keretei között együtt vizsgálni. 
A szervezetekre a cikkben hárombetűs rövidítésekkel 
hivatkozunk. 
A leghangsúlyosabb kérdés az ügyfél különbözősé-
ge lehet, mely önálló vállalat esetében külső megrende-
lő, míg szoftverfejlesztési részleg esetében legtöbbször 
maga a vállalat, mint belső megrendelő. A piacról élő 
cégek esetében a szolgáltatások és termékek minősé-
ge hatással van az ügyfelek elégedettségére, és hosszú 
távon az ügyfelek számára is, ezért ebben az esetben 
létkérdés a megfelelő teljesítmény és minőség nyújtá-
sa. Belső megrendelő esetén az egyetlen ügyfél adott, 
ugyanakkor rossz minőség esetén a teljes szervezet 
versenyképessége kerülhet veszélybe. Összességében 
tehát mindkét fajta szervezet számára kiemelten fontos 





A tudás a vállalatok egyre fontosabb erőforrásává vált, ezért tudatos megoldásokkal kell törekedni a szer-
vezeti tudásban rejlő lehetőségek hatékony kihasználására. A tudás kezelésére irányuló tevékenységeket 
mind technológiai-informatikai, mind HR-, mind pedig szervezeti megoldásokkal lehet támogatni. Jelen 
cikkben a vállalatok szervezeti megoldásait elemzi a szerző: rámutat a szervezeti struktúrák, a szervezeti 
kultúra, a vezetői megközelítések (leadership) szerepére, valamint a kommunikáció különböző formáinak 
lehetőségeire.1
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A tudásmenedzsment szervezeti kérdései
Szervezeti struktúrák változtatása
A szervezettervezési megközelítést hosszú időn ke-
resztül a kontingencia-elmélet határozta meg (Burns 
– Stalker, 1961; Snow – Hrebiniak, 1980), mely sze-
rint a szervezeti struktúra annak környezeti feltételei 
által meghatározott. Morse és Lorsch (1970) kutatása 
is kimutatta, hogy bizonyos körülmények között egyes 
szervezeti formák alkalmazása mellett jobb teljesít-
ményt érhetnek el a vállalatok. A megközelítés kri-
tikájaként megállapítható, hogy ez nem foglalkozik 
olyan – a szervezeti racionalitáson felül álló – ténye-
zőkkel, mint az egyéni érdekek hatása, hatalmi törek-
vések, konfliktusok és kompromisszumok (Dobák et 
al, 1995).
Ouchi és Jaeger (1978), majd Ouchi (1981) az 
amerikai és japán vállalatok sajátosságait hasonlítot-
ták össze, és arra a következtetésre jutottak, hogy az 
amerikai struktúráknak szükséges közelíteni a japán 
szervezetek irányába, melyek azonban teljes mérték-
ben nem alkalmazhatóak az USA-ban (1. táblázat). Az 
amerikai vállalatok japán minta szerinti felépítését Z-
elméletnek, illetve Z-típusnak nevezik.
Drucker (1993) véleménye szerint a szervezetek-
nek a hatékony működés érdekében alapvetően változ-
niuk kell a posztkapitalista gazdaságban. A dolgozói 
réteg egyre kevésbé a szakképzetlen tucatemberekből, 
hanem képzett, szaktudással rendelkező emberekből 
kell, hogy álljon, akiket tudásmunkásoknak nevez 
(2. táblázat).
A tudáshoz kötődő munka magába foglalja az in-
formációk összegyűjtését, kísérletezést, felfedezést, a 
különböző tudásterületek kombinálását. Ez a jellegze-
tesség újfajta koordinációs mechanizmust is megkí-
ván, hiszen az emberi képességeket, kreativitást nem 
lehet felülről érkező utasítással előidézni.
Pinchot és Pinchot (1993) meglátása szerint ez a 
hagyományos, bürokratikus felépítésű vállalati struk-
túrák végét jelenti, és szükségessé válik a tényleges tu-
dással rendelkező dolgozók irányába döntéshozatali és 
cselekvési jogkör delegálása, valamint a szervezetek 
új elvek szerinti szervezése, ahol az egyének képessé-
gei, tudása szabadon érvényesülhet.
Burns és Stalker (1961) rámutattak, hogy a bürok-
ratikus rendszerek csak stabil környezetben képesek 
hatékonyan működni, míg a nem bürokratikus rend-
szerek inkább a változó környezetben hatékonyak 
(Galbraith, 1973).
Bahrami (1992) a nagy, több földrajzi környezetben 
is jelen lévő szervezetek problémáját vizsgálja, és úgy 
látja, hogy a szervezeteknek egyre inkább szükségük 
van arra, hogy rugalmasan tudjanak alkalmazkodni 
minden változáshoz. Éppen ezért szükséges, hogy ne a 
központi szervezet, hanem maguk a lokális szervezetek 
hozhassák meg a szükséges döntéseket, ahol minden 
szükséges információ rendelkezésre áll, ugyanakkor ő 
is szükségesnek tartja a központtal való kapcsolattar-
tást, a közös irányvonal kijelölését.
Jensen és Meckling (1995) a tudást hasznosító szer-
vezetek esetében szükségesnek tartják a döntéshoza-
tal, és az ahhoz szükséges tudás helyének egyesítését, 
mivel a specifikus tudás átadása jelentős költségeket 
okozna. Ugyanakkor két nehézséget jeleznek: a meg-
felelő személy vagy személyek kiválasztásának, illet-
ve azok kontrollálásának problémáját. Ügynökelméleti 
alapokon szükségesnek tartják a megfelelő egyensúlyi 
állapot megtalálását a döntési jogkör delegálásának 
költségei és a szükséges információval való rendelke-
zés költségei között (1. ábra).
Amerikai vállalati felfogás Japán vállalati felfogás
Rövid távú alkalmazás Élethosszig tartó alkalmazás
Egyéni döntéshozatal Kollektív döntéshozatal
Egyéni felelősség Kollektív felelősség
Gyors értékelés és előléptetés Lassú értékelés és előléptetés
Explicit, formalizált kontroll Implicit, informális kontroll
Specializált karrierút Nemspecializált karrierút














Egy képzettségi terület Több képzettségi terület
A főnök hatalma A vevők hatalma
Felülről jövő
koordináció







A japán és amerikai 
vállalati modell összehasonlítása 
(Ouchi, 1981)
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Centralizált szervezet esetében a döntési jogkör a hi-
erarchia csúcsán található, azaz a szervezet cselekede-
tei a legnagyobb mértékben kontrolláltak. Ugyanakkor 
az egyes döntések meghozatalához szükséges informá-
ció a szervezet más részeiben található. Ennek össze-
gyűjtése és kommunikálása költségekkel jár, ráadásul 
torzulhat is, így a helyes döntés meghozatala költsé-
ges, illetve rossz információellátottság esetén nagy a 
hibás döntés kockázata. Teljesen decentralizált eset-
ben a döntésekhez szükséges tudás a megfelelő helyen 
van, ugyanakkor ez a tudás csak lokális problémákra 
vonatkozó döntés meghozatalát teszi lehetővé, és nem 
számol a szervezet egészének érdekeivel. Davenport et 
al. (1996) rámutatnak arra, hogy a tudáshoz kapcsoló-
dó feladatok alapvetően különböznek más jellegű fel-
adatoktól, és az ilyen területen dolgozók idegenkednek 
attól, hogy szoros struktúrában dolgozzanak. Ugyan-
akkor szükséges megtalálni a teljes kontroll és a teljes 
önállóság közötti megfelelő átmenetet.
Tudásbarát kultúra
Malmgren (1961) álláspontja szerint a szervezetek a 
tudást különböző eszközökkel koordinálni tudják, mint 
a parancs, információs rendszerek, rutinok és közös 
mentális eszközök. A közös mentális eszközöket Kreps 
(1990) már szervezeti kultúraként értelmezi, mely elő-
segíti a szétszórt tudás koordinálását és a közös tudás 
megépítését. Schein (1985) szerint a szervezeti kultúra 
a szervezet tagjai által közösen vallott hitek, értékek, 
meggyőződések és közös értelmezésű előfeltevések 
összessége. Kotter (1996), hasonlóan, úgy definiálja 
a kultúrát, mint viselkedési normák és közösen vallott 
értékek összessége.
Deal és Kennedy (1982) szerint a tevékenységek-
nek megfelelő kultúra esetén jobb teljesítményeket le-
het elérni, és éppen ezért szükséges – és lehetséges – a 
szervezeti kultúra változtatása. Fombrun (1983) pedig 
a szervezeti kultúra kialakításának és változtatásának 
feladatát az emberierőforrás-menedzsment feladata-
ként jelöli meg.
Greengard (1998) meglátása szerint a szervezetek 
három alapvető kulturális problémával szembesülnek, 
amikor valamilyen tudásmenedzsment-gyakorlatot 
akarnak megvalósítani:
• Az emberek nem akarják megosztani ötleteiket, mi-
vel úgy gondolják a saját ötleteik tartják meg őket a 
szervezetben, és biztosítják az előrelépést. Ez a meg-
közelítés egy olyan versenyre épülő kultúrát tükröz, 
ahol a hatalom forrása a tudás.
• Az emberek nem szeretik mások ötleteit használni, 
mivel ez azt a látszatot keltheti, hogy ők kevésbé ér-
tékesek, kevesebb tudással rendelkeznek, és rá van-
nak utalva másokra.
• Az emberek szeretnek egyéni szakértőként megje-
lenni, ahelyett, hogy együttműködnének másokkal.
Greengard szerint a szervezeti kultúra átalakítása so-
rán hangsúlyt kell fektetni a változások értelmének 
kommunikálására, valamilyen ösztönző megoldás 
használatára, illetve a megfelelő magatartás figyelem-
1. ábra
Az optimális decentralizálási szint meghatározása 
(Jensen – Meckling, 1995)
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mel kísérésére. Kotter (1996) arra hívja fel a figyelmet, 
hogy a kultúraváltozásra irányuló törekvések esetén 
vigyázni kell, hogy az elvárt magatartás ne egy sze-
mélyhez, vagy valamilyen szervezeti megoldáshoz (pl. 
ösztönző) kapcsolódjék, mert akkor a szervezeti ténye-
ző kiiktatásával az elvárt magatartás a továbbiakban 
nem valósul meg.
Scarborough (2003) négy alapvető tudáshoz kap-
csolódó magatartást diagnosztizált, melyek közül akár 
többfélét is lehet alkalmazni a szervezet különböző 
egységeiben:
• Tudásháló (web): a tudás szociális hálóként kapcsol-
ja össze az embereket. A már létező kapcsolati rend-
szereket ki lehet használni a tudás megosztására.
• Tudás létra (ladder): A tudást a státus elérése érde-
kében osztják meg. Erre lehet példa egy tudásmeg-
osztásra irányuló verseny, melynek nyerteseit (tárgyi 
vagy erkölcsi) elismerésben részesítik.
• Tudás fáklya (torch): A tudásmegosztás egy vezető 
példájának követésén keresztül történik. Az elfoga-
dott vezető példát mutat, hogy a tudásmegosztás a 
vállalat egyik alapvető feladata.
• Tudáserőd (fortress): A tudás egy eszköz arra, hogy a 
külső fenyegetésekkel szemben megvédjék a szerve-
zetet. Ennek érdekében szükséges a bizalom, a kap-
csolatok kialakítása és együttműködés a szervezet 
egyes egységei között.
Banks (1999) alapvetően fontosnak tartja a tudatos-
ságot a szervezeti kultúrák kialakítása során, mely a 
tudásmenedzsment-tevékenységeket (létrehozás, meg-
osztás, felhasználás) támogatja. Egy ilyen szervezetben 
a szervezeti információk és a tudás mindenki számára 
elérhető, valamint a dolgozóknak megvan a lehetősége 
a tudás egyéni értelmezésére, és az értelmezés alapján 
tevékenységek elvégzésére.
Szelecki (1999) szerint a tudásmegosztás előse-
gítésének alapvető feltétele a bizalomra épülő szer-
vezeti kultúra. Ennek érdekében a szervezetnek a tu-
dást értékként kell elismernie, és a szervezetben jelen 
lévő tudásért személyes elkötelezettséget kell éreznie 
mindenkinek. Ugyanígy a tanulás, az ismeretek bőví-
tése értékként kell, hogy megjelenjen, és a szervezet 
elvárhatja, hogy az újonnan elsajátított ismeretek alkal-
mazásában a dolgozók kezdeményezőképességet mu-
tassanak. Szelecki úgy véli, hogy a bizalom, az elkö-
telezettség és kezdeményezőképesség kölcsönhatásban 
van egymással, és bármelyik hiánya megakadályozhat-
ja a tudásmegosztásra és (újra)felhasználásra irányuló 
törekvéseket. Ugyanakkor rámutat, hogy a szerveze-
tekben már jelen van és erősödik az a tendencia, hogy a 
nagy tudással rendelkező munkavállalók helyett azokat 
preferálják, akik gyorsan és hatékonyan képesek új is-
mereteket elsajátítani, azokat alkalmazni, és alkalmaz-
kodni a változásokhoz.
Széles körben vizsgált és elfogadott, hogy tudás-
barát kultúránk egyik alapfeltétele a bizalom, azok 
irányába, akiknek a dolgozók a tudást átadják, vagy 
akiktől elfogadják (Boussaouara – Deakins, 2000). A 
bizalom segít kialakítani emberi kapcsolatokat, amik 
lehetővé teszik a kommunikációt, és így a tudáscse-
rét. Huemer et al. (1998) érvelése szerint a bizalom a 
tudás cseréjének, kombinálásának, így egyúttal annak 
fejlesztésének alapfeltétele. Galford és Drapeau (2003) 
kutatásukban kimutatták, hogy az ellentmondásos vagy 
hiányos kommunikáció, a nem pontosan definiált elvá-
rások, valamint a menedzsment titkolózása a bizalom 
elvesztéséhez vezethet.
Szervezeti tényezők és leadership
A bemutatott, a szerzők által megfigyelt és a jö-
vőben sikeresnek gondolt szervezeti struktúrák közös 
jellemzőjeként megállapítható, hogy azok egyre több 
tényezőt integrálnak a kezdetben csak magányos öt-
letként megjelenő megoldások közül (lapos szervezet, 
autonómia, öntevékeny csoportok, empowerment, 
rugalmasság), melyek nemcsak a tudás mint erőfor-
rás áramlását vagy kreatív felhasználását támogatják, 
hanem a tudásmunkások számára fontos motivációs 
erővel is bírnak. Míg a kontingencia-elmélet szerint a 
struktúrát a környezet határozza meg, addig a tudásala-
pú vállalati szemlélet erősödésével a struktúrák egyre 
inkább követik a belső hangsúlyrendszer átalakulását, 
ami nem feltétlenül jelent ellentmondást: napjaink pia-
ci kihívásainak a szervezeti tudás hatékony felhaszná-
lása és az ezt segítő struktúrák jelenthetik a megoldást 
(Prusak, 1996).
A bemutatott szervezeti megoldásokban szinte min-
den esetében megjelenik valamilyen mértékben a veze-
tők szerepe. A szervezeti struktúrák kérdése a feladatok 
delegálásának, illetve a munkavállalók bevonásának 
kérdéskörével áll kapcsolatban. Scarborough (2003) 
felhívja a figyelmet a vezetők magatartási mintát szol-
gáltató szerepére is, melyet a dolgozók – amennyiben 
a vezető hiteles számukra – elfogadnak és követnek. 
Az általános szervezeti magatartás ezt a leadership 
(személyes vezetés, vezetői stílus) kérdésköreként 
vizsgálja, mely szerint a vezetői stílus és a motiváció 
területe között szoros kapcsolat fedezhető fel, mivel a 
vezető feladata annak megértése, hogy mi motiválja az 
embereket, ezáltal képes lehet a szervezeti és egyéni 
célok integrálására (Bakacsi, 1998: 184. o.; Greenberg, 
1995: 207. o.; Yukl, 2002). Guns (1998) szerint a jó 
tudásvezető példát kell, hogy mutasson a szervezet dol-
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gozóinak, azáltal, hogy hisz a tudás felhasználásának 
hasznosságában, és világos jövőképpel rendelkezik ar-
ról, hogy a tudás tudatos kezelésével hova juthat el a 
szervezet.
Szervezeti támogató tényezők szerepe 
a tudásmenedzsment-projektekben
A vezetői szerep
A tudásprojektek végrehajtása során a vezetőknek 
nemcsak a támogatást kell biztosítaniuk, hanem példát 
is kell mutatniuk a szervezet dolgozóinak arról, hogy 
milyen az elvárt és követendő magatartás, melyek a 
szervezet új értékei (Guns, 1998). Kérdés, hogy ez az 
általános tapasztalat hogyan valósul meg a szoftverfej-
lesztéssel foglalkozó szervezetek esetében?
A kutatás során vizsgált projektek esetében mind a 
vezetői támogatás jellege, mind annak a projekt szem-
pontjából való szükségessége vizsgálatra került. A ve-
zetői hozzáállás különféle szinteket (3. táblázat), aktív 
és passzív részvételt jelenthet.
3. táblázat
A vezetői szerepek megoszlása
A vezetői hozzáállás csak kevés esetben nem támo-
gatta a szervezet törekvéseit. Ezekben az esetekben a 
vezetők vagy más megoldást szerettek volna alkalmaz-
ni, vagy pedig nem értettek egyet azzal, hogy a köve-
tett megközelítések hasznosak lehetnek a cég számára. 
A támogatás elmaradása nem jelentette egyértelműen a 
projektek sikertelenségét. 
Tevékenyen csak egyetlen esetben ellenezte a vezetés a tudás 
kezelésére irányuló törekvéseket, illetve korlátozásokkal eltűr-
ték a tevékenységet (és így a tevékenység legalább részben sike-
ressé vált). Az SCC vállalatnál a projekt megalapozásakor még 
a  szoftverfejlesztési részleg akkori vezetőjének sikerült a támo-
gatást megszereznie, azonban miután mind ő, mind több kulcs-
szerepet betöltő dolgozó távozott, a támogatást az átszervezett 
részlegek már nem tudták fenntartani. Az erőforrások szűkös-
ségére hivatkozva a menedzsment nem támogatta a folyamat-
javítási projekt folytatását, majd később ugyan engedélyezték 
a változtatásokat, de pótlólagos erőforrást nem biztosítottak. 
A szoftverfejlesztéssel foglalkozók ugyanakkor érezték a kaoti-
kus állapot tarthatatlanságát, ezért egyetemi hallgatókat vontak 
be (ezzel is takarékoskodva) a szükséges fejlesztések elvégzé-
sére, mely sikerrel járt. Ugyanakkor a projekt értékelése során 
a legnagyobb nehézségnek a vezetőség támogatásának, irány-
mutatásának, a változtatáshoz szükséges vízió hiányát tartották, 
mely több problémát is okozott.
A vezetők inkább csak eltűrték a tevékenységek 
folytatását, melyhez nem biztosítottak pótlólagos erő-
forrást, így a tevékenységeket a középvezetők és dol-
gozók önerőből valósították meg, és tartották életben. 
Azt, hogy még a vezetői passzív tűrés ellenére is si-
került sikereket elérni, azt mutatja, hogy a vezetői tá-
mogatás hiánya nem jelenti automatikusan a projektek 
kudarcát, bár érezhetően hatással van a megvalósításra. 
Ilyen esetekben a dolgozók elkötelezettsége és lelkese-
dése sokat számít. A támogatás hiánya hatással van az 
oktatási, ismeretátadási formákra is: amennyiben a ve-
zetők ilyen feladatokra sem szánnak időt, a munkavég-
zés közbeni (mentori rendszer), illetve saját elsajátítás 
(források egyéni feldolgozása) marad a tanulási formák 
alkalmazható módja.
A CTE vállalatnál a vezetők elvben egyetértenek azzal, hogy 
a dolgozók tanuljanak, továbbképezzék magukat, ugyanakkor 
erre nem biztosítanak időkeretet, nem támogatják, és nem is is-
merik el azokat a dolgozókat, akik ezt teszik. A vezetés hason-
lóan viszonyult a tudásmegosztás kérdéséhez is: egészen addig, 
míg a végzett munkát nem befolyásolja, mindenki szabadon 
oszthatja meg tudását másokkal, illetve kérhet segítséget. Az 
ilyen vezetői hozzáállás mellett csak informális tudáscsere va-
lósul meg – az is csak igen alacsony szinten – a dolgozók szinte 
mindig csak a saját tudásukra támaszkodhatnak.
A PRO vállalat esetében az átalakulás első szakaszában a fel-
ső vezetés nagyon elkötelezett volt, és támogatta a projektet. 
Így sikerült nagy eredményeket elérni, melyekkel a vezetés 
elégedett lehetett. Azonban a projekt második szakaszában 
egy szerződés megkötése csúszott, és ez anyagilag is érintette 
a vállalatot. Ekkor a vezetés a hosszú távú célok felől egy-
re inkább a napi, operatív problémák megoldása felé kezdett 
fordulni, és ezzel a projekt nehéz helyzetbe került: a későbbi-
ekben minden résztvevő érezte a vezetői elkötelezettség hi-
ányát, és a szükséges támogatás eltűnt, ami kérdésessé tette 
a már elért eredmények megtartását is. A projekt vezetőinek 
terve szerint a projekt lefutása után a napi szinten jelentkező 
feladatok már a fejlesztési projektek részét képezték volna. 
Mivel a vezetői támogatás megszűnt, ezért a finanszírozás is 
kérdésessé vált.
A vezetői hozzáállásnak már egyértelműen pozitív, 
de még mindig inkább passzív jellegű szintje, amikor a 
vezetők nyilvános támogatásukról biztosítják a projekt 
céljait, és az ezáltal elérni szándékozott eredményeket. 
Ez már jelzi a vezetők elkötelezettségét, de még nem 
jelenti, hogy a pótlólagos erőforrások biztosítása meg-
történik. A vezetői kiállás a dolgozók motivációjára le-
het fontos hatással, illetve a középvezetők, a projektek 
tényleges irányítói tudhatják, hogy munkájuk fontos a 
cég szempontjából.
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Már aktív támogatást jelent, amikor a vezetők pót-
lólagos erőforrásokat biztosítanak a folyamatjavítási 
feladatok végrehajtására, illetve a szervezeti struktúra 
és szerepkörök változása is akkor valósul meg első-
sorban, ha erősebb vezetői kiállás tapasztalható. Ezt 
mutatja az is, hogy a szervezeti változások több mint 
kétharmada (69,7%) úgy következett be, hogy a veze-
tők tettben támogatták a projektcélokat. A felsővezetők 
támogatása nélkül a szervezetben jelentős változások 
nem történhetnek. Ezt támasztja alá, hogy a szervezeti 
változásokkal együtt járó projektek esetében a vezetői 
változás szükségességét magasnak ítélték.
Az MTE vállalat arról számol be, hogy a szoftverfejlesztési 
egység vezetőjének lecserélésével sikerült megindítani a vál-
toztatási folyamatot. Az új vezető amellett, hogy elkötelezett 
híve volt a folyamatfejlesztésnek, példával és iránymutatással 
szolgált a fejlesztőknek.
Az AOI vállalat esetében igen erőltetett menetben történt meg 
a szervezeti folyamatok és kultúra átalakítása. A változtatások 
során a vezetés folyamatosan példamutatóan járt el: minden 
folyamatban részt vettek, támogatást biztosítottak. Ennek ered-
ményeképpen maguk a dolgozók is lelkesen fogadták az újabb 
és újabb változtatásokat, és a folyamatosan javításra, fejlesztés-
re törekvő kultúra a mindennapok részévé vált.
Az AMT vállalat esetében a vezetők nemcsak szóban támogat-
ták a folyamatjavítási törekvéseket, hanem elsőként alkalmaz-
ták az új módszereket, és személyesen is részt vettek a végre-
hajtásban, ezáltal a dolgozóknak közvetlen példát mutattak az 
új értékek fontosságáról.
A vezetői részvétel legmagasabb szintje, amikor a 
vezető tudatosan törekszik arra, hogy a dolgozók el-
kötelezettségét biztosítsák, és a folyamatjavítási meg-
közelítés részeként ösztönző eszközöket vezetnek be. 
Ösztönző támogatás csak olyan projektek esetében volt 
tapasztalható, ahol a folyamatjavítás kezdeményezése 
nem a piac változásainak nyomására, hanem önkén-
tesen indult meg. A külső nyomás, erősödő verseny 
a dolgozók számára önmagában motiválóerőt jelent, 
mely a kényszer nélkül elindított projektek esetében 
hiányzik. Ez magyarázhatja, hogy csupán ilyen ese-
tekben érezhették a felsővezetők a szükségességét a 
tudatos ösztönző fellépésnek (akár anyagi, akár más 
megközelítésben).
A vezetők különböző szinteken és módon támogat-
ták (vagy tűrték) a vizsgált esetekben a folyamatjavítá-
si projekteket. Ugyanakkor a projektek résztvevői nem 
minden esetben értékelték úgy, hogy a vezetői támoga-
tás szükséges volt a projekt szempontjából (4. táblázat). 
Láthattuk már, hogy a támogatás hiánya ellenére is sike-
rült sikeresen lezárni projekteket, illetve erős támogatás 
mellett is tapasztalhattunk kudarcba fulladt, vagy éppen 
csak félig sikeres projekteket. A vizsgált esetek többsé-
gében mégis szükségesnek ítélték a vezetői támogatást a 
projektek megvalósítása szempontjából, illetve szüksé-
ges lett volna a vezetői támogatás, ahol ez elmaradt.
4. táblázat
A vezetői támogatás szükségességének megoszlása
Annak ellenére, hogy erősebb vezetői támogatás 
esetén nagyobb a projektek sikeressége, óvatosan kell 
megítélni a vezetők magatartásának szerepét. Láthat-
tunk példát arra, hogy a támogatás hiánya mellett is 
lehetséges a siker, illetve jelentős támogatás mellett is 
lehetséges a kudarc. A statisztikai elemzés is csupán 
gyenge (de szignifikáns) korrelációt mutatott ki. Ebből 
az is következik, hogy a siker eléréséhez szükséges té-
nyezők nem korlátozódnak csak a vezetői magatartásra, 
hanem más tényezőknek is szerepük lehet, ugyanakkor 
a vezetői támogatás az egyik sikertényező.
A vezetői támogatást nagy arányban tartották szük-
ségesnek a sikeres projektek esetében, ugyanakkor 
hangsúlyosan megjelent a sikertelen, vagy nem telje-
sen sikeres folyamatjavítási projektek során is. Az ösz-
szes kudarccal végződő projekt esetében, valamint a 
félsikerrel zárult projektek 91,7%-ban meghatározóan 
fontosnak érezték a vezetés támogatását (illetve annak 
hiányát). Azt is tapasztalhatjuk, hogy a sikeres projek-
tek esetében alacsonyabb, míg a sikertelen projektek 
esetében magasabb a projektek során elvárt vezetői 
támogatás, olyannyira, hogy az elvárt vezetői támoga-
tás mértéke és a siker között gyenge negatív korreláció 
tapasztalható. Ez magyarázható azzal, hogy míg a ve-
zetői támogatás mértéke sokkal inkább megfigyelést és 
tapasztalatot, addig a vezetői támogatás szükségessége 
már a projekt résztvevőinek véleményét tükrözi, mely 
torzulhat az eredmény ismeretében (siker esetében az 
egyes tényezőknek kisebb szerepet tulajdonítanak, míg 
kudarc esetében nagyobb vezetői támogatást tartanak 
szükségesnek; Weick, 1995).
Azokat a statisztikai hipotéziseket tesztelve, miszerint a vezetői 
támogatás, illetve a vezetői támogatás szükségessége és a pro-
jektek sikeressége között összefüggés van, a következő ered-
mények születtek:
• a vezetői támogatás és az eredmény között gyenge (0,218) kor-
reláció tapasztalható (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),
• a vezetői támogatás szükségessége és az eredmény között 
szintén gyenge negatív (–0,227) korreláció tapasztalható 
(0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),
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• a vezetői támogatás szükségessége és a vezetői támogatás 
szintje közötti szintén gyenge (0,249) korreláció tapasztalha-
tó (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve).
A tapasztalatok együttes értékelése alapján elmond-
ható, hogy a vezetői támogatás, a vezető részvétele a 
projektekben sikertényezőnek tekinthető, ugyanakkor a 
sikertelen esetekhez kapcsolódó véleményeknek meg-
felelően a nem megfelelő mértékű támogatás vagy rész-
vétel kudarchoz is vezethet, így kudarctényezőként is 
számon tarthatjuk. A vezetői szerepnek e kettős megíté-
lése a nemzetközi tapasztalatok alapján is felismerhető, 
hol kudarctényezőként (Kotter, 1995), hol fontos siker-
tényezőként megjelölve a vezetői magatartást (Strebel, 
1996). Davenport és Prusak (1999) arra hívják fel a 
figyelmet, hogy a felsővezetés támogatása elsősorban 
az általános átalakításoknál fontos, míg az eljárások, 
folyamatok javításánál már kevésbé. Ezt a megállapí-
tást részben alátámasztja a kutatásnak az a tapasztalata, 
miszerint a vezetői támogatás hiánya ellenére is sikerült 
folyamatjavítási projekteket sikerrel lezárni.
Kultúra
A kultúra szerepét mind a tudásmenedzsment, 
mind pedig a változtatásmenedzsment nemzetközi ta-
pasztalatai az egyik kulcstényezőként említi. A kutatás 
során nemcsak a változtatási folyamat végén meglévő 
kultúrát, hanem a kultúra változásának szintjét is vizs-
gáltuk.
Schein (1975) vagy Kotter (1996) definíciója alap-
ján a kultúrát meghatározza, hogy mik a közösen vallott 
értékek és viselkedési normák. Ez alapján vizsgálható, 
hogy a vizsgált szervezetek kultúrájában mennyire el-
fogadott a tudás tudatos kezelése (kodifikáció, tudás-
megosztás stb.), illetve az elfogadottság, és ezáltal a 
megvalósítási hajlandóság hogyan változott.
A vizsgált esetek majdnem kétharmadában a kiin-
dulási kultúrában nem volt kiemelt érték a tudás mint 
fontos erőforrás, illetve a tudás kezelése mint értékte-
remtő folyamat. A vizsgált esetekben a kezdeti kultúrát 
a legtöbb esetben megváltoztatták a folyamatjavítási 
projektek (5. és 6. táblázat). A tudás kezelése a szer-
vezetek legnagyobb részénél kiemelten fontossá vált a 
szervezet működése szempontjából, és miután a dolgo-
zók felismerték jelentőségét, a napi működés részévé 
vált az ezen alapuló tevékenység. Szintén nagyará-
nyú az ezeket az értékeket inkább passzívan elfogadó 
szervezetek hányada, melyek ugyan fontosnak tartják 
a tudást és annak kezelését, de inkább elméleti meg-
gondolásként, mely nehezebben jelenik meg a gyakor-
latban. A nagyarányú támogató kultúrával rendelkező 
szervezet mellett igen alacsony az ilyen kultúrával nem 
rendelkező vállalatok aránya.
Mivel a vizsgált esetekben a kezdeti kultúrákban 
nem volt érték a tudás és annak kezelése, ezért a leg-
több esetben szükséges volt, hogy a kultúra jelentősen 
változzon. Nem elégséges, ha egy kultúra változik, an-
nak hosszú távon kell rögzülnie, beágyazódnia a szer-
vezet életébe (Kotter, 1996). A beágyazódáshoz több 
idő kell, mely elsősorban folyamatokban, a támogató 
infrastruktúrában valósul meg, melyet a vizsgált esetek 
egyharmadánál tapasztalhattunk. Jelentős számú azon 
vállalatok száma, ahol nagy változás történt ugyan a 
kultúrában (értékekben és gyakorlatban), de még nem 
eldönthető, hogy ez a változás elég mélyen beépült-e a 
szervezetbe, vagy miután a folyamatjavításra fordított 
figyelem csökken, a dolgozók visszatérnek korábban 
követett értékeikhez és korábbi munkagyakorlatukhoz. 
A kultúra változását több esetben segítette a motiváló 
eszközök, a képzés, vagy a dolgozók bevonása a vál-
toztatási folyamatba.
Az ASD vállalat egy kockázatkezelési projektet végzett a szoft-
verfolyamatok javításához kapcsolódóan. A vállalat dolgozói 
időt és energiát fektettek a kockázatkezeléshez kapcsolódó te-
vékenységekbe. A projekt hozzájárult ahhoz, hogy a dolgozók 
a saját és a vállalat hosszú távú érdekeit, céljait is figyelembe 
vegyék, összekapcsolják az ügyfelek elvárásaival, és ezért az 
ilyen tevékenységekre energiát áldozzanak. A projekt vezetői 
remélik, hogy ez a szemléletváltás tartósan fennmarad.
Az RER vállalat esetében a változtatási projektet nagy ellen-
érzés kísérte, mivel a dokumentációs kényszer nagyobb mun-
katerhet rótt a dolgozókra. Ezen a negatív magatartáson egy 
formális képzés fordított, amikor a dolgozók felismerték az új 
eljárások előnyeit. Ez a felismerés oda is elvezetett, hogy a kép-
zésben részt vettek az új ismereteket, illetve saját tapasztalatai-
kat átadták azoknak, akik nem vettek részt a képzésen, illetve a 
csapatmunka is erősödött.
5. táblázat
A szervezeti kultúrák változása
6. táblázat
A szervezetikultúra-változás eredménye






A kultúra jellege Arány
Nem támogat 4,2%
Elfogadó 40,3%
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A vizsgált esetekben nagyobb arányú kultúraválto-
zás tapasztalható, amikor ezzel együtt járt az együtt-
működés informatikai támogatása, vagy a dokumen-
tumkezelés informatikai támogatása valósult meg, és 
hasonlóan a tudást és kezelését jobban elfogadó kultúra 
jött létre, amikor valamilyen informatikai támogatás 
valósult meg. Ez jelzi, hogy a kultúra jobban rögzül, ha 
annak valamilyen formális megjelenése tapasztalható, 
illetve az eszközök használatán keresztül rögzülhet a 
napi gyakorlatban. 
Alacsonyabb a támogató kultúrák aránya, illetve a 
kultúraváltozás mértéke azokban az esetekben, amikor 
a dolgozók tudásukat saját elsajátítás, saját feldolgozású 
külső forrás integrálásával szerzik. Az ilyen tevékeny-
ségek esetében (mint korábban látható volt) kisebb a 
vezetői támogatás, és ebből adódóan a támogató kultú-
rák aránya is, hogy a tudás integrálásának más formáját 
lehessen megvalósítani.
Mind a kultúra változása, mind a folyamatjavítá-
si projektek eredményeképpen előálló kultúra jellege 
fontos sikertényezőnek tekinthető. A sikeres projektek 
esetében meggyőzően nagyobb az inkább gyakorlatban 
is támogató vagy legalább elfogadó kultúra aránya, míg 
a sikertelen projektek esetében jelenik meg a nem támo-
gató kultúra. Hasonló a helyzet a kultúra változásával 
is: a sikeres projektek között jóval nagyobb arányban 
találjuk azokat, ahol a jelentős, vagy már rögzült válto-
zás történt, míg a változatlan, vagy kicsit változó kultú-
ra inkább kudarchoz vagy félsikerhez vezetett. Ezek a 
tapasztalatok megfelelnek Deal és Kennedy (1982) ta-
pasztalatainak, mely szerint a tevékenységeknek meg-
felelő kultúra esetén jobb teljesítményt lehet elérni.
Ezeket az összefüggéseket támasztják alá a korrelációs össze-
függések is, ahol az eredmény, valamint a kultúra jellege és a 
kultúra változása közti korreláció tesztelése történt meg:
• a kultúra jellege és az eredmény között közepes pozitív 
(0,408) korreláció tapasztalható (0,01 szignifikanciaszinten 
tesztelve),
• a kultúra változása és az eredmény között szintén kö-
zepes pozitív (0,507) korreláció tapasztalható (0,01 
szignifikanciaszinten tesztelve).
Közös nyelv kialakítása
Mind a kommunikáció, mind az együttműködés 
szempontjából fontos, hogy a dolgozók megértsék 
egymást, azonos értelmezést használjanak a fogalmak 
használatakor, és az összefüggéseket hasonló szem-
szögből lássák. E követelmény biztosításához szüksé-
ges a közös nyelv kialakítása, mely a szervezeti kultúra 
fontos részének tekinthető (Schein, 1985). A legtöbb 
esetben ez a közös nyelv az együttes munkavégzés so-
rán már kialakult, de néhány esetben ennek hiányában 
a folyamatjavítási tevékenység során erre is gondolni 
kellett, elsősorban olyan szervezetek esetében, ahol a 
részlegek között gyenge a kommunikáció, vagy más 
jellegű munkát végeznek. Fahey és Prusak (1998) is 
utal arra, hogy a közös nyelv segítheti a kommuniká-
ciót és tudásátadást.
Mind az AID, mind az NIA vállalatok esetében problémát oko-
zott az, hogy az üzleti menedzsment és a fejlesztési részleg kö-
zött nem volt megfelelő a kommunikáció, nem értették egymás 
céljait és lehetőségeit. Mindkét esetben a folyamatjavítási pro-
jekt keretében törekedtek arra, hogy két részleg közötti kom-
munikáció és megértés erősödjön.
Az ASL vállalat esetében az IT-folyamatok tevékenységének 
mérésére és a tapasztalatok tárolására egy rögzítési dokumen-
tumsablont dolgoztak ki, mely több kérdést és iránymutatást 
is tartalmazott annak érdekében, hogy a szervezet egészében 
standardizált módon rögzítsék az információkat. Ugyanakkor 
szembesülniük kellett azzal a problémával, hogy a szervezet 
különböző részeiben, különböző a fogalomhasználat, és egy-
egy fogalmon esetleg mást és mást értenek. Ez mind az infor-
mációk rögzítését, mind azok felhasználhatóságát megnehezíti, 
ezért szükséges volt a közös fogalomhasználat erősítése.
A kommunikáció erősítése
A dolgozók közötti kommunikáció erősítése elsősor-
ban a tacit tudás, nehezen formalizálható tapasztalatok 
átadását segíti elő. A vizsgált esetek 61,11%-ában tar-
tották hangsúlyosnak a kommunikáció fejlesztését mind 
formális, mind informális megoldásokkal. A személyes 
kommunikáció erősítésének formalizált megoldásai 
közé tartoznak a rendszeres és gyakori megbeszélések. 
Az egyes projektekre korlátozódó megbeszélések széles 
körben elfogadottnak tekinthetőek, ugyanakkor ennél 
szélesebb kör felölelésére is van példa. A szervezetek 
vagy projektek közötti megbeszélések esetében széle-
sebb körben valósulhat meg a tapasztalatok cseréje.
Az INT vállalat esetében a fejlesztési folyamat során felme-
rülő hibákat kívánták azonosítani. Az egyes hibák okainak 
és jellegének feltárását segítette a hibák felismerése utáni 
„brainstorming”, ahol a dolgozók széles körben mondhatta el 
véleményüket.
A nem informatikai kommunikációs formák erősí-
tése elsősorban a perszonalizációs stratégiát folytató 
szervezeteknél volt megfigyelhető (0,617 erős korre-
láció), mely logikusnak tekinthető. Hasonlóképpen lo-
gikus, hogy a kommunikációt erősítő megközelítések 
mellett nagyobb számban történt meg a dolgozók kom-
munikáció általi (meggyőzés, informálás) bevonása a 
változtatásokba.
Azon projektek körében, ahol a kommunikáció erő-
sítésére hangsúlyt fektettek, nagyobb volt a sikeres pro-
jektek aránya, illetve a sikertelen projektek esetében 
kevésbé volt tapasztalható a kommunikáció erősítése. 
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A tapasztalatok alapján elmondható, hogy a kommuni-
káció erősítése hozzájárul a sikerhez (0,263 korreláció).
A szervezeti struktúra jellemzői és változásai
A szoftverfejlesztéssel foglalkozó cégek alapvetően 
projektszerűen szerveződnek. A projektszerű szerveződés 
esetében a dolgozók ideiglenes struktúrát alkotnak, mely-
ben a részvétel alapvetően a szakértelmen múlik, valamint 
egy dolgozó egy időben akár több projekten (és így több 
ügyfél részére) is dolgozhat. Ezt a strukturális megoldást 
adhocráciának tekinthetjük (Mintzberg, (1989).
A vizsgált projektszerű szerveződések keretében 
egyaránt megtalálhatjuk a szervezettől független pro-
jekthierarchia megjelenését (Nonaka, 1994) ugyanúgy, 
mint a szakértők (fejlesztők) hálózatszerűen szervező-
dő csoportját, amelyben az ügyfélmenedzser látja el 
a kiemelt szerepet (Imai – Itami, 1984; Quinn et al., 
1996). Ez utóbbi hálózatos forma jellemzője, hogy a 
dolgozók rendelkeznek a döntési és cselekvési szabad-
sággal (empowerment).
A vizsgált vállalati modell érdekes átmenetet jelent 
a nyugati (amerikai) és a keleti (japán) vállalati felfo-
gás között (Ouchi, 1981), azaz az egyéni és kollektív 
jellegek keveredését tapasztalhatjuk: a vezetők inkább 
a stratégiai, koncepciós döntéseket tartják a kezükben, 
míg az operatív döntések inkább a szervezet alsóbb 
szintjein, elsősorban a projektekben születnek. Az 
egyéni felelősség és értékelés mellett részben megje-
lenik a projektek, csoportok kollektív értékelése is. (E 
kevert megvalósítási forma miatt a szervezetek nehe-
zen besorolhatóak akár Balckler et al., 1998, akár Lam, 
2000 felosztása szerint.)
Ugyanakkor a vállalati modell nem hagyományos, 
hanem nagyobbrészt posztkapitalista paradigmája va-
lósul meg (Drucker, 1993), azaz a projektszerű (cso-
port-alapú) szerveződésekben alapvetően tudásmunká-
sok dolgoznak, és alapvetően az ügyfelek határozzák 
meg a feladatok ellátását. A posztkapitalista modellben 
felvázolt egyenrangú felek közti koordináció teljes 
mértékben nem valósul meg, illetve az innováció kér-
dése sem jelenik meg hangsúlyosan.
A bürokratikus szervezeti struktúra nem jellemző a 
vizsgált vállalatokra, mely elvárás olyan szervezetekkel 
szemben, ahol a környezet gyorsan változó (Galbraith, 
1973), és alapvetően tudásmunkáról van szó (Pinchot 
– Pinchot, 1993). Ugyanakkor a nem bürokratikus szer-
vezetekben a dolgozók döntési és cselekvési független-
sége nem valósul meg teljes mértékben, elsősorban 
olyan esetekben, amikor a folyamatok támogatására 
valamilyen informatikai eszközt is alkalmaznak.
Összességében a szervezeti megoldásokat tekintve 
azt mondhatjuk, hogy inkább az irodalomban felvázolt 
tiszta szervezeti megoldások közötti átmeneti struktú-
rákat tapasztalhatunk, ahol keveredik a keleti és nyu-
gati filozófia, részleges a hierarchikus kontroll vissza-
szorulása, valamint az egyéni és kollektív kontroll és 
felelősségvállalás kevert megjelenése tapasztalható. 
Ugyanakkor ezen szervezeti formák, koordinációs 
és ellenőrzési megoldások azt a tendenciát mutatják, 
hogy a szervezetek törekszenek a tudásgazdaság ha-
tékonyabbnak tartott formáinak elérésére, miközben 
magukon hordozzák a hagyományos vállalati felfogás 
jeleit.
A vizsgált eseteknek kicsit több mint felénél 
(52,78%) tapasztalhattuk, hogy a folyamatjavítási pro-
jektek során a szervezeti struktúrában is változások tör-
téntek. A jellemző változások nem érintették a vállalati 
modell szerkezetét: a feladatszervezés alapját továbbra 
is az ideiglenes struktúrát jelentő projektek jelentik. 
Éppen ezért a tapasztalt változások nem tekinthetőek 
jelentősnek, jellemzően új szerepkörök, tervező és ko-
ordináló szervezeti egységek jöttek létre.
Az egyéni új szerepkörök a tudás átadásának, illetve 
felhasználásának elősegítését támogatják. Ezek a sze-
repkörök lehetnek mind újonnan létrehozottak, mind 
meglévő szerepkör bővítésével vagy átalakításával lét-
rehozottak.
Ilyen szerepkörök például az „újrafelhasználási szakértő” 
(PRO), mentorok (INT, CSE, VAL), „problémafelelős” (SAG) 
vagy folyamattámogató (FTC, ASD).
A vizsgált vállalatok kicsit kevesebb mint egyhar-
madában (31,94%) tapasztalhatjuk, hogy a tevékeny-
ségeket valamilyen központi tervező vagy koordináló 
egység végzi. Ezen szervezeti elemeknek egy része már 
létezett a folyamatjavítási projektek előtt is, de felada-
tuk és szerepük legtöbbször változott és kibővült. Ezek 
a központi koordináló és tervező osztályok alapvetően 
tudásközpontként működnek, feladatuk a tevékenység 
irányításán túl annak koordinálása, hogy a szükséges 
tudást a megfelelő formában rögzítsék, illetve az eljus-
son a felhasználás helyére.
A CEB vállalatnál létrehozták a Project Monitoring Office-t, 
mely lényegében tudásközpontként üzemel: a projektek lefu-
tásáról adatokat gyűjt, ezeket összesíti és elemzi. Új projektek 
esetében támogatást nyújt a projekt- és a minőségbiztosítási 
tevékenység szervezésében, elvégzési a tervezési feladatokat. 
Ezekkel a feladatokkal összegyűjti a projektek tapasztalatait, 
majd új projektek esetében felhasználja, illetve átadja azt.
A BOT vállalatnál létrehozott tudásközpont (Software 
Technology Department) célja a szoftverfejlesztési folyama-
tok fejlesztése, új technológiák értékelése és a hasznosítható 
technológiák integrálása a szervezet tevékenységébe. Az érté-
kelt technológiák lehetnek teljesen újak, illetve lehet közöttük 
olyan, melyet már a szervezet egy részében kipróbáltak. Az új 
technológiákat általában egy prototípus projekt keretében érté-
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kelik, valódi környezetben. Az új megoldások elterjesztésekor 
a tudásközpont dolgozói tanácsadói, oktatói szerepkört töltenek 
be, tevékenyen részt vesznek új projektekben, ahol a tanácsaik 
és útmutatásaik szerint használják az új megoldásokat. A mun-
katársak akár egy projekt teljes hosszán keresztül betölthetik 
ezt a támogató szerepet, mely időszak alatt a projekt tagjai elsa-
játítják a szükséges ismereteket.
A szoftverfejlesztéssel foglalkozó szervezetek dol-
gozói tudásmunkásnak tekinthetők, mivel saját tudásu-
kat és képességeiket használják fel a vállalat értékte-
remtő tevékenysége során (Drucker, 1993; Davenport 
– Prusak, 1999). Az új szervezeti szerep feladatkörébe 
a tudással kapcsolatos tevékenységek segítése tartozik, 
míg az új szervezeti egységek vegyesen támogatják a 
tevékenységeket és a szervezeti és technológiai infrast-
ruktúra kialakítását és működtetését.
Azt tapasztalhatjuk, hogy a szervezeti változások 
mind kodifikációs, mind perszonalizációs stratégia al-
kalmazása esetében megtörténnek, ugyanakkor a köz-
ponti koordináló egység inkább az önkéntes stratégiai 
megvalósítás esetében fordul elő. Mivel a szervezeti 
struktúrában történt változások alapvetően nem érintet-
ték a vállalati modellt, ezért nem megállapítható, hogy 
a szervezeti struktúra változásának milyen hatása van a 
sikerességre.
Összefoglalás
A szervezeti tényezőknek nemcsak a tevékenységek si-
kerességében, hanem a változtatások végrehajtásában 
is jelentős szerepük van. A változtatásmenedzsment ki-
emelten foglalkozik a vezetők szerepével, a dolgozók 
bevonásával, valamint a szervezeti kultúra megváltoz-
tatásának kérdésével.
Strebel (1996) szerint a változtatások során a veze-
tőknek három dimenzióban kell a dolgozókkal meg-
egyezni a munkavégzés új feltételeiről. A vizsgált 
eseteket tekintve formálisan meghatározottak az új 
folyamatok, feladatok és szerepkörök (formális dimen-
zió), valamint a szervezet új értékei és az elvárt maga-
tartás (szociális dimenzió), miközben a pszichológiai 
dimenzió (befektetett munka megtérülése, hasznossá-
ga, kompenzáció) kisebb súllyal szerepel. A pszicho-
lógiai dimenzió keretei között vizsgálhatjuk a moti-
vációs megközelítéseket, melyek jelen kutatás keretei 
között nem tekinthetők olyan támogató tényezőnek, 
melyek egyértelműen csak az önkéntes stratégiák meg-
valósítása során befolyásolták a projektek sikerességét. 
A sikeresség szempontjából a nemzetközi tapasztalato-
kat alátámasztva a vezetői magatartás szerepe igazoló-
dott ugyan, de csak korlátozott mértékben.
A vizsgált esetek nagy részében tapasztalhattuk, 
hogy az új értékek beépültek a szervezet gyakorlatá-
ba (kultúra), a dolgozók az elvárt magatartás szerint 
végzik a tevékenységüket. A Scarborough (2003) által 
felvázolt magatartástípusok közül megfigyelhető a „tu-
dásháló” a dolgozók egymás közötti informális tudás-
megosztása (munka közbeni ismeretelsajátítás, mentor-
ing) során, és a vezetői példamutatás és kiállás alapján 
a „tudásfáklya”.
A siker szempontjából meghatározó tényező a szemé-
lyes kommunikáció formális és informális lehetőségei-
nek biztosítása, mely jellemzően a perszonalizációs stra-
tégiát folytató vállalatok sajátossága volt. A kutatásban 
szereplő esetekben a szervezeti struktúra jelentősen nem 
változott, a szervezetek alapvetően projektekre épülnek, 
miközben szervezeti megoldásaikban törekszenek a tu-
dás hatékonyabb kezelését támogató formák elérésére. 
A szervezeti változások inkább csak új szerepek és tá-
mogató szervezeti egységek létrehozását jelentették.
Lábjegyzet
1 Köszönettel tartozom az I.S.C.N. International Software Consulting 
Network-nek, hogy lehetővé tették a kutatás lefolytatását.
2 Az egyes költséggörbékre több tényező is hathat: A szervezet 
méretének növekedése mind a kontroll hiánya miatt jelentkező 
költségeket, mind a rossz információellátottság miatti döntésho-
zatal költségeit növeli. Informatikai megoldások lehetővé teszik 
az információ gyorsabb és pontosabb összegyűjtését és a megfe-
lelő helyre való eljuttatását. Ez csökkentheti a decentralizálásból 
adódó költségeket azáltal, hogy a döntéshozatal helyére eljutnak 
a kiegészítő információk is. Egy esetleges erős kormányzati sza-
bályozás a centralizálást erősíti, míg az ellenőrzési technológiák 
használata a decentralizálást.
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